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Cartilha de Gestio Estratégica

1. OBJETIVO

O objetivo desta Cartilha é apresentar, de forma consolidada, as principais
orientacdes e recomendac¢des desta Auditoria Interna do Ministério Publico da Unido (Audin-
MPU) resultantes dos trabalhos de auditoria destinados a avaliar a qualidade de atividades,
processos, instrumentos e resultados compreendidos nos sistemas estruturantes de Gestao
Estratégica existente em cada um dos ramos do Ministério Publico da Unido.

Para tanto foram considerados normativos internos, jurisprudéncia do TCU, boas
praticas, pontos positivos identificados nas unidades auditadas e os assuntos mais recorrentes
em relatérios de auditoria. Espera-se que este documento sirva como um referencial na
conducdo da gestdo estratégica institucional por todos os atores envolvidos nessa tematica,
em especial para buscar oportunidades de melhoria para o fortalecimento de controles
criticos a governanca e gestdo dessa tematica.

Esta publicacdo deverad ser atualizada periodicamente, conforme as a¢bes de
auditoria adicionais sobre essa tematica forem se avolumando ao longo do tempo, ou se

identificadas mudancgas significativas de diretrizes e normativos utilizados.

2. VISAO GERAL DO OBJETO

A estratégia é aspecto central da governanca publica organizacional, que
compreende essencialmente os mecanismos lideranca, estratégia e controle, postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atua¢do da gestdao, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade (Referencial Basico de
Governanca Organizacional, publicado pelo Tribunal de Contas da Unido - 32 edicdo).

Ciente da centralidade do tema, a Auditoria Interna do MPU intensificou a realizacdo
de acdes de avaliacdo da tematica a partir de 2020, com foco na avaliacao da regularidade e
da qualidade da implantacdo das principais atividades e instrumentos de governanca e gestado
estratégicas, a luz do que estabelece a Resolugdo CNMP n2 147/2016, acérdaos publicacdes
do Tribunal de Contas da Unido e literatura predominante sobre a tematica.

As questbes de auditoria formuladas buscaram avaliar tanto os aspectos de
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Cartilha de Gestio Estratégica

conformidade quando os de adogdo de boas praticas e foram estruturadas considerando as
seguintes dimensdes tematicas: plano estratégico, governanca e gestdo estratégicas, gestdo
de riscos estratégicos, gestdo do desempenho organizacional, gestdao de processos
organizacionais, gestao de projetos, comunicacado estratégica e capacidade técnica.

Assim, antes da elaborag¢do desta cartilha, cada um dos quatro ramos do MPU (MPF,
MPT, MPM e MPDFT) ja havia sido submetido a pelo menos uma ac¢do de avaliacdo da AUDIN

sobre o tema.

3. FONTES DOS CRITERIOS

Para subsidiar a realizacdo dos trabalhos de auditoria na tematica gestdo estratégica,
os critérios de avaliacdo das acbes de gestdo implementadas nas unidades foram extraidos de
diferentes fontes normativas, de jurisprudéncia e de boas praticas, os quais sdo relacionados

no quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Fonte dos critérios e suas descrigdes.

FONTE DESCRICAO

Diploma legal que contém dispositivos
que tratam de atividades e principios
que devem ser observados por toda
administracdo publica no exercicio de
seu munus, entre outros temas.
Dispde sobre o planejamento
estratégico nacional do Ministério
Publico, estabelece diretrizes para o
planejamento estratégico do Conselho
Nacional do Ministério Publico, das
unidades e ramos do Ministério
Publico e da outras providéncias.
Cartilha referencial do TCU que
Referencial Basico de Governancga Organizacional, contém orientacdes as organizacdes
TCU, 2020, 32 Edicao do setor publico voltadas a adocdo de
boas praticas de governanca.

Aponta a necessidade de a Agenda

Constituicdo Federal/1988

Resolucdo CNMP n? 147/2016

Chave a249e256. 7770086d. 7660b12e. b9008767
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Cartilha de Gestio Estratégica

elaboragdao dos instrumentos de
planejamento.
Cartilha referencial do TCU contendo
orientagdes sobre meios de
contribuicdo do setor publico a
Agenda 2030 da ONU.
Determina a integracdo da gestdo de
riscos ao processo de planejamento
estratégico e aos seus
desdobramentos, as atividades, aos
Lei n® 14.129/2021 processos de trabalho e aos projetos
em todos os niveis da organizacao,
relevantes para a execucdo da
estratégia e o alcance dos objetivos
institucionais.
Literatura seminal que define a
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em metodologia em uso por todos os
acao. ramos do MPU, conforme declaracdo
explicita de cada érgao.
Publicagdo do Férum Nacional de
Gestdo do CNMP que aponta uma
série de boas praticas com vistas a
utilizacdo estratégica da gestdao de
processos.
Referencial de mercado que consolida
as melhores praticas de gestdo de
Guia BABOK Versao 3.0 processos identificadas por
profissionais praticantes e académicos
da atividade de analise de negdcios.
Referencial de mercado que consolida
as melhores praticas de gestdo de

O TCU e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel: Objetivos para Transformar Nosso
Mundo

Metodologia de Gestdo de Processos do Férum
Nacional de Gestdao do CNMP

Guia PMBOK 62 Edicao projetos identificadas por profissionais
praticantes e académicos da referida
atividade.

4, PLANO ESTRATEGICO

Na disciplina de gestdo estratégica, o Plano Estratégico representa o principal
instrumento de gestdo que consolida, de forma logica, todas as principais diretrizes voltadas
ao atingimento dos objetivos e metas institucionais que foram definidos para serem

perseguidos em um determinado periodo por todos os atores de uma organizacao.
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Cartilha de Gestio Estratégica

O nivel de maturidade e completude do Plano Estratégico condicionam a capacidade
de os atores institucionais entenderem, de forma clara e racional, o seu papel nos resultados
da organizagdo, bem como as atitudes e a¢des que devem desenvolver desde o inicio do ciclo
de planejamento para contribuir com o sucesso das pretensdes institucionais.

Nesse sentido, as organizacdes devem se esforcar para concretizar Planos
Estratégicos abrangentes até o inicio de cada ciclo de planejamento estratégico. Caso
contrario, a tendéncia é de haver periodos em que a instituicdo deveria estar dedicada a
execucdo da estratégia sendo destinados ao esforgo de conclusdo do planejamento inicial.

Ainda, sdo elementos importantes a serem considerados para a definicdo do plano
estratégico, o Plano Estratégico Nacional do Ministério Publico (PEN-MP), que representa o
instrumento do Plano Estratégico do Ministério Publico Brasileiro, a Agenda 2030 da ONU,
acordo internacional que consolida objetivos e metas a serem perseguidos até 2030 com
vistas ao desenvolvimento social sustentavel, bem como outras diretrizes, normativos e

politicas que devam ser considerados para a definicdo de rumos do MPU.

4.1. Consolidagio e requisitos minimos do Plano Estratégico
A Resolugdo CNMP n? 147/2016 estabelece requisitos minimos de consolidagdo de
planos estratégicos no ambito do Ministério Publico, com vistas a assegurar que os respectivos
6rgaos disponham de meios para a efetiva execucao da gestao estratégica desde o inicio do
respectivo ciclo de planejamento.
Constam como elementos essenciais de um Plano Estratégico:
I.  horizonte temporal da vigéncia de, no minimo, 5 (cinco) anos;

II. necessidade de definicdo de visdo, missdo, valores, objetivos estratégicos,
indicadores e metas;

lll. especificacdo de projetos, processos, acoes e iniciativas de maior relevancia
para o cumprimento dos objetivos estratégicos, assim definidos pela instancia
competente;

IV.  representacdo grafica, logica e estruturada de visdo, missdo, valores e
objetivos estratégicos;

V. definicdo de, no minimo, um indicador e uma meta para cada objetivo
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Cartilha de Gestio Estratégica

estratégico;
VI.  metas estratégicas definidas para o horizonte temporal minimo de 1 (um)
ano.

Verifica-se que, em sua maioria, os requisitos tratam de referenciais necessarios para
viabilizar a operacionalizagao da estratégia, tanto do ponto de vista técnico quanto do aspecto
da governanca. Nesse sentido, atesta-se que deficiéncias quanto a esse aspecto inviabilizam
o monitoramento ou desdobramento da estratégia, que envolvem ag¢des fundamentais para
o atingimento de novos patamares de desempenho institucional.

4.1.1. Normativos
I.  Resolugdo CNMP n2 147/2016, art. 15, |, lIl, §§ 12, 32 42 ¢/c art. 2°.
4.1.2. Recomendagdo

Consolidar e manter Plano Estratégico contendo todos os elementos minimos
definidos na Resolugdo CNMP n2 147/2016 e em alteragGes posteriores.

Destacam-se como praticas que podem contribuir para o atendimento a
recomendagao:

I.  Iniciar um novo ciclo de planejamento estratégico com antecedéncia e
planejamento necessarios para viabilizar a consolidacdo de todos os
elementos previstos na Resolugdo CNMP n2 147/2016; e

II.  Realizar atualizagGes tempestivas ao Plano Estratégico por ocasido de
atualizagdes normativas, seja com relagao a referida Resolucao do CNMP, seja

com relacdo a outros normativos que impactem a tematica.

4.2. Alinhamento entre o Plano Estratégico da unidade e o PEN-MP

O Plano Estratégico Nacional do Ministério Publico (PEN-MP) representa o
instrumento do Plano Estratégico do Ministério Publico Brasileiro, consolidado sob
coordenacdo do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) com a participacdo de
representantes de alto nivel de todas as unidades do MP em todas as esferas de atuacdo. Nele
sao definidas diversas diretrizes de atuacao compartilhada do Ministério Publico Brasileiro,
com especial atencdo para o aprimoramento do grau de resolutividade das atividades

finalisticas empreendidas.
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A Resolugdao CNMP n2 147/2016 estabelece que o plano estratégico das unidades e
ramos do Ministério Publico deve considerar os objetivos estratégicos do Plano Estratégico
Nacional do Ministério Publico (PEN-MP). Também estabelece que deve ser adotada politica
de comunicacdo do planejamento estratégico que considere, entre outros, aspectos de
comunicag¢ado externa com relagao a estratégia.

Ocorre que a correlacdo entre os objetivos e diretrizes do PEN-MP e as estratégias
definidas pelos ramos do MPU dificilmente sdo demonstradas, sendo de dificil deducdo até
mesmo para o publico interno, quanto mais para o cidad3do ou instituicao externa que buscar
entender a atuacao do 6rgdo.

Entende-se que ha pouca contribuicao institucional quando apenas os especialistas
na temadtica na instituicdo sdo capazes de identificar essa correlacdo, sendo cabivel aprimorar
a gestdo do conhecimento com uso de ferramentas formais que indiqguem a cadeia de geragao

de valor da instituicdo no contexto da atuacdo nacional do Ministério Publico.

Compete aos ramos e unidades do MP, enquanto 6rgaos integrantes do Ministério
Publico Brasileiro, atentar para o seu papel na consecug¢ao da visdao nacional do Ministério
Publico e, zelando pelo principio da transparéncia da gestdo, e compartilhar essas informacdes

com todas as partes interessadas na atuacdo do Ministério Publico.

4.2.1. Normativos

I.  Resolugdo CNMP n2 147/2016, art. 15, § 22 c/c art. 18.
4.2.2. Recomendagdo

Formalizar e dar publicidade aos publicos interno e externo sobre o alinhamento
existente entre o Plano Estratégico da unidade e o Plano Estratégico Nacional do Ministério
Publico (PEN-MP), apontando de forma clara a correlacdo entre as estratégias definidas e os

objetivos e diretrizes de PEN-MP.

4.3. Contribuic¢io do Ministério Publico para a Agenda 2030 da ONU
A Agenda 2030 da ONU é um acordo internacional do qual o Brasil é signatario que
consolida objetivos e metas a serem perseguidos até 2030 na esfera nacional com vistas ao

desenvolvimento social sustentdvel. Dentre os 17 objetivos e 169 metas estabelecidas na

10|33
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referida Agenda, constam diversos aspectos da algada institucional do Ministério Publico no
exercicio de suas atribuicdes em territério nacional. No entanto, a definicdo do grau e da
forma de contribui¢cdo ndo é definida pela Agenda 2030, ficando a cargo de cada instituicao.

No contexto das acdes de auditoria realizadas, todos os ramos do MPU corroboraram
o entendimento de que a instituicdo possui um papel relevante na consecug¢ao dos objetivos
de desenvolvimento sustentdvel e respectivas metas de que trata a Agenda 2030. Contudo,
ainda nao é de costume tornar essas informacgdes publicas, ainda que haja indicios de que se
trata de aspecto considerado no contexto da elaboragao dos diversos Planos Estratégicos.

Entende-se como uma boa pratica relacionada a gestdo do conhecimento e a
transparéncia ativa a divulgacdo das informac¢Oes que permitam demonstrar ao publico
interno e a sociedade como as estratégias estabelecidas pelos ramos do MPU vislumbram e
se relacionam com o papel da instituicdo com relagdo a concretizagdo dessa iniciativa
internacional da qual o Brasil participa.
4.3.1. Normativos e Boas Praticas

I. O TCU e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel;

II.  Acérddo TCU n2 709/2018 - Plenario.
4.3.2. Recomendagdo

Formalizar e dar publicidade aos publicos interno e externo sobre a contribuicdo da

estratégia de cada unidade com relagao a Agenda 2030 da ONU.

4.4. Metas da perspectiva finalistica

Considerado o planejamento estratégico, os objetivos estratégicos consolidam o
sentido geral de atuacao da organiza¢do para um determinado periodo de médio prazo. Trata-
se de referenciais para a atuacdo institucional dotados de significativa abstracdo cuja
interpretacdo plena depende da fixacdo de outros elementos estratégicos mais especificos,
voltados a pratica, em especial as metas estratégicas.

Estas, ao apresentarem uma dimens3ao quantitativa sobre os resultados buscados
pela instituicdo, representam o nivel de analise dos resultados concretos que merecem o
enfoque dos escassos recursos destinados as acées que serdo executadas. Considerando que

o valor publico gerado pelas instituicdes publicas guarda maior correlagdo com os resultados

1133
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Cartilha de Gestio Estratégica

institucionais finalisticos, as instituicdes que priorizam essa dimensao demonstram maior
capacidade na geracdo de valor esperado pela sociedade em que esta inserida.

Para além da constatacdo de que o quantitativo de elementos de acompanhamento
e avaliagdo da estratégia relativos a atuagdo finalistica é significativamente inferior a
quantidade daqueles voltados as atividades estruturantes, é comum o estabelecimento de
metas estruturantes que ndo guardam relacdo com resultados finalisticos da instituicdo.

Paralelamente, verifica-se uma tendéncia geral de concentracdo do uso das
ferramentas de governanca e de gestdao com relagdo as atividades meio, em detrimento do
acompanhamento e gestdo dos resultados finalisticos.

Com vistas a assegurar um alinhamento coerente das metas referentes as
perspectivas estruturantes aos resultados esperados na perspectiva finalistica, torna-se
necessario que a instancia de governanca da estratégia estabeleca e explicite as relagdes de
causa e efeito entre os objetivos estratégicos, sobretudo com relacdo a sua convergéncia a
perspectiva finalistica, bem como lance mao de permanente analise critica com rela¢do a
fixacdo e ao monitoramento das metas correspondentes, com vistas assegurar a afluéncia de

esforgos no sentido dos resultados institucionais finalisticos pretendidos.

4.4.1. Normativos
I.  Constituicdo Federal/1988, art. 127;
1. Resolugdo CNMP n? 147/2016, art. 22.
4.4.2, Recomendagdo
Estabelecer metas destinadas a concretizacdo da perspectiva finalistica da

instituicdo, observando as relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

4.5. Metodologia de aferi¢do da concretizacdo dos objetivos estratégicos

O monitoramento de resultados é um dos principios basilares da razdo de ser da
gestdo estratégica. Nesse sentido, a definicdo da forma de calculo sobre o grau de atingimento
de um objetivo estratégico representa uma informacdo chave para os processos decisorios
dos atores envolvidos no resultado pretendido, na medida em que serve como principal

indicador quanto a adequacdo das acdes empreendidas ao longo do tempo.
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Para permitir um adequado monitoramento sobre a evolugdao da concretizacdo da
estratégia, torna-se necessario aferir periodicamente o quanto os objetivos e metas definidos
foram realizados com relagdo a expectativa inicialmente tracada. Com vistas a conferir
objetividade a essa analise, torna-se necessario assegurar que avaliacdes fundamentadas em
evidéncias tenham primazia sobre considerag¢des subjetivas. Devem ser evitadas solugdes
simplistas que pouco, ou nada, contribuem para uma avaliagdo qualificada, como é o caso da
mera contagem de ag¢des desenvolvidas em cada tematica, uma vez que isso aponta apenas
para a identificacdo de esforcos empreendidos, em vez de resultados alcan¢ados.

A complexidade fatica permite vdrias opcoes, sendo que alguns 6rgdos consideram
apenas a resultante dos indicadores vinculados, outros computam apenas a execug¢ao dos
projetos estratégicos, outros calculam a resultante de objetivos taticos e operacionais, outros
ainda definem uma metodologia hibrida, que leve em consideragao esses e outros elementos.
Em qualquer caso, é importante iniciar o ciclo de gestdo estratégica com a metodologia que
permitira a organizacdo aferir periodicamente, de forma quantitativa, o quanto dos objetivos
estratégicos ja foi cumprido e o quanto ainda falta para cumpri-los, com vistas a assegurar que
as instancias de governancga possam decidir tempestivamente e com segurancga sobre a gestao
das agdes institucionais voltadas a realizacao do futuro institucional pretendido.

4.5.1. Normativos e Boas Praticas
l. Referencial Basico de Governanca Organizacional, TCU, 2020, capitulo 5, item
2.4, b, c (fl. 85).
4.5.2. Recomendagdo

Definir, desde o inicio do ciclo de planejamento estratégico, a metodologia a ser

adotada para afericdo quantitativa do grau de concretizacdo de cada objetivo estratégico,

bem como de cada perspectiva estratégica, e da estratégia como um todo.

4.6. Relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos
As metodologias de gestdo estratégica destacam a importancia da definicao e
evidenciacdo das relacGes causa-consequéncia entre os objetivos de forma a cristalizar a

estrutura légica subjacente do plano. Isso é valido tanto para a ldgica descendente de
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objetivos (niveis estratégico-tatico-operacional) quanto para a estrutura de objetivos de um
mesmo nivel organizacional.

Nesse sentido, o conhecimento sobre todas as relagdes existentes entre os objetivos
estratégicos instrui os atores da organizacdo sobre onde concentrar esforcos de forma a
alavancar os principais resultados pretendidos em determinado momento.

No dmbito do MPU é usual a consolidacdo de mapa estratégico que apresente as
relacdes de causa e efeito entre as perspectivas estratégicas. Mesmo que tal informacao seja
util do ponto de vista didatico ao apresentar um panorama geral da interlocug¢do entre
conjuntos de objetivos, no contexto da atuacdo pratica da gestdo estratégica pouco contribui
para que os atores institucionais, sobretudo das instancias de governanca e gestao, tenham
mais seguranca na alocacdo de recursos estratégicos com vistas a geracao de valor com
relacdo a objetivos especificos.

Ainda que tal avaliacdo possa ser realizada no contexto de cada processo decisorio,
a metodologia BSC indica que a pratica mais eficiente é mapear tais relagdes de forma prévia,
de forma a prover seguranca razodvel a todos os atores envolvidos no processo de

planejamento estratégico, publicando e dando conhecimento a estes dessas relagdes.

4.6.1. Boas Praticas
l. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 30/32 e 155/156.
4.6.2. Recomendagdo

Definir de forma clara e tornar publicas as relacdes de causa e efeito existentes entre
os objetivos estratégicos.

4.7. Metodologia de revisio periodica de metas, indicadores e a¢des.

Avalidade e a legitimidade da gestdo estratégica ao longo de seu periodo de vigéncia
dependem, em grande parte, da capacidade de adaptacdo da organizacdo a novas diretrizes
decorrentes da mudanca dos contextos interno e externo. Isso significa que a estratégia
vigente deve permitir compatibilizacdo periddica com a estratégia emergente, sob risco de
gue, caso contrario, seja gradualmente abandonada por perda de relevancia. Além disso,
também significa que a gestdo estratégica deve facilmente e tempestivamente absorver as

entregas decorrentes do continuo processo de gestdo de riscos.
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No sentido dessa adaptagdao as mudancgas e diretrizes, o monitoramento de
resultados é uma atividade basilar da gestdo estratégica, uma vez que permite o diagndstico
do contexto e oportuniza a corregdao de rumos.

Para que esses ajustes sejam efetuados conforme critérios técnicos adequados a
temdtica, bem como com seguranca em relagdo ao balanceamento entre os resultados
inicialmente pretendidos e os requisitos emergentes a serem considerados, é necessario
estabelecer um modelo institucional de avaliagao e revisdao periddica de metas, indicadores e
acles vinculados a estratégia que paute a atuacdo de todos os niveis organizacionais
responsaveis pela estratégia.

4.7.1. Boas Praticas
l. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 271/272, 293.
4.7.2. Recomendagdo
Implantar uma metodologia de revisdao periddica de metas, indicadores e a¢bes, em

todos os niveis organizacionais.

5. GOVERNANCA E GESTAO ESTRATEGICAS

5.1. Unidade de governan¢a da estratégia compativel com complexidade
institucional

Quanto maior o tamanho e a complexidade das atividades de uma organizagdo, maior
a quantidade e a variacdo de objetivos, acdes, resultados e riscos que precisam ser
constantemente gerenciados de forma que sejam mantidos os impactos institucionais
pretendidos. Porém, quanto maior a complexidade desses fatores, menor é a capacidade de
um Unico ator, ou de um numero muito restrito de atores, exercer a governanca de forma
suficientemente diligente.

Nesse cenario, o compartilhamento das responsabilidades de governanca entre
atores que exercem papéis de lideranga na organizacdo se torna vantajoso ao permitir a
multiplicacdo da capacidade de acompanhamento e avaliacdo de esforcos e resultados ao
passo que contribui para a mitigacdo dos riscos inerentes aos respectivos processos

decisérios. Trata-se ainda de um fator que imprime legitimidade a governanca. E nesse
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contexto que a instituicdo de um colegiado responsdvel pela governanga da estratégia se
torna uma pratica recomendada pela literatura especializada no tema.

A atuacdo do MPU é caracterizada pela multidisciplinaridade, uma vez que permeia
todos os aspectos da vida em sociedade. Por outro lado, a gestdo de uma organizacao de tal
dimensdo abarca inUmeros aspectos de gestdao administrativa em constante adaptagao. Essa
heterogeneidade tematica resulta em uma complexidade dificilmente gerenciada.

Nesse sentido, as instancias de governanca de diversas areas temdticas existentes no
contexto do MPU costumam atuar em forma de érgdo colegiado. De fato, a adocdo de tal
modelo em situacdes de alta complexidade encontra amparo na qualidade de possibilitar a
multiplicacdo das capacidades de resolugcao de problemas e o compartilhamento de
responsabilidades, quando comparado a um sistema demasiadamente centralizado.

Entende-se que o CNMP, por meio da Resolugdo n? 147/2016, exemplifica modelo
de instancia governanca estratégica compativel com uma atuacdao de abrangéncia nacional,
ao estabelecer que sua instancia colegiada maxima (Plendrio) é responsavel pela governanca
do PEN-MP.

5.1.1. Normativos
l. Resolucdo CNMP n@ 147/2016, art. 14, § 1°.
5.1.2. Recomendagdo

Manter unidade de governanca da estratégia compativel com a dimensdo e a
complexidade organizacional.

5.2. Alinhamento do planejamento or¢camentario a gestao estratégica

O escopo temporal do planejamento estratégico perpassa diversos exercicios
financeiros, sendo mais abrangente até que o Plano Plurianual. Trata-se de ferramenta de
planejamento de médio a longo prazo que cristaliza o desejo coletivo de desenvolvimento
institucional. Por isso, condiciona as acdes que serdo realizadas durante o ciclo temporal de
planejamento corresponde.

O planejamento orcamentario também se trata de ferramenta de planejamento,
porém com os prazos especificos (PPA — 4 anos, LDO e LOA — Anuais) e mais focada na

aplicacdo dos recursos disponiveis para a instituicdo no periodo.
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No contexto da gestdo organizacional, a gestdao orgamentaria se apresenta como um
dos principais fatores de sucesso da estratégia dado que os meios materiais disponiveis
representam significativa parcela dos recursos necessarios a implementagdo das
transformacdes usualmente pretendidas por uma estratégia institucional. A finitude dos
recursos disponiveis naturalmente impde aos gestores a necessidade de delimitar situagdes
qgue devem ser atendidas de forma prioritaria, em detrimento de outras, menos relevantes
em termos relativos. Por outro lado, a gestao estratégica representa técnica de priorizagao e
acompanhamentos dos resultados organizacionais prioritarios no médio prazo.

Uma vez que as prioridades institucionais ja estao adequadamente identificadas e
dimensionadas no contexto da gestao estratégica, conforme avaliacdao dos responsdveis pela
governanga, a gestdao orgamentaria deve estar voltada a viabilizagdo do cumprimento dos
resultados estratégicos definidos para cada nivel organizacional. O que se demonstra
fundamental para viabilizar a realizacdo das acdes pretendidas pela organizacao.

Ainda assim, os trabalhos de auditoria sobre o tema no ambito do MPU identificaram
que, em geral, a estratégia institucional pouco, ou nada, condiciona os processos decisorios
os processos de planejamento orgamentario vigentes, uma vez que inexistem mecanismos
maduros de alinhamento entre os temas. Um reflexo dessa falta de integracdo é a constatada
dificuldade na producdo de dados que demonstrem a que gestdo do orgcamento guarda algum
vinculo com os diferentes referenciais estratégicos definidos, informacao de fundamental
importancia aos processos decisérios de governanca da estratégia.

5.2.1. Normativos
I.  Resolugdo CNMP n2 147/2016, art. 21.
5.2.2, Recomendagdo

Aprimorar o alinhamento do processo de planejamento orcamentario a gestdo

estratégica de forma a assegurar que a instdncia de governanca defina as prioridades

orcamentarias a partir das prioridades estratégicas estabelecidas.
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5.3. Instancia de governanca para avaliacao, coordenacao e direcionamento da
gestao de processos

As atividades cotidianas de uma instituicio estdo, quase sempre, vinculadas a
processos organizacionais que em algum momento foram definidos como relevantes pela
organizacdo. Nesse sentido, a governanca de processos organizacionais representa um dos
principais fatores de sucesso para a concretizagdo sustentavel da estratégica institucional, ao
gerenciar o processo decisério que continuamente revisa os resultados gerados de forma
recorrente no dia a dia da instituicdo, atividade relevante, inclusive, para fundamentar
decisOes equilibradas sobre a gestdo da estrutura organizacional.

Do ponto de vista técnico, parte significativa da gestdo de processos corresponde a
manutenc¢do e publicacdo de uma cadeia de valor institucional atualizada, que detalhe o
desdobramento dos macroprocessos até os subprocessos e as respectivas dimensdes de
entrega de valor e contribuicdo a estratégia. Contudo, para além da aprovagdo de um
diagrama cuja utilidade é comunicar o rol de processos executados no érgao, o potencial de
tal referencial reside na capacidade de a governanca utiliza-lo de forma estratégica, algo que
foge a competéncia das unidades técnicas responsaveis pela gestao diaria dos processos.

Isso significa que é necessario definir uma instancia guardia da cadeia de valor
institucional que, a partir de avaliagbes periddicas das informagdes obtidas dos processos,
possa definir readequacdes institucionais necessarias ao aprimoramento da entrega de valor
institucional, com foco no incremento dos resultados estratégicos. Tal atividade de
coordenacdo abrange a competéncia de atualizar qualquer aspecto da cadeia de valor
institucional em respostas aos desafios inerentes a consecuc¢do da estratégia, com eventual
extingdo, alteracdo ou criacdo de processos organizacionais, com foco no fomento de solucdes
sistémicas voltadas a gestado de resultados.

Outro aspecto relevante para a operacionalizacdo da governanca de processos é a
avaliacdo periddica do desempenho dos processos organizacionais. Isso porque, sob uma
perspectiva de gestdo de resultados, pouco importa o valor planejado para os processos
organizacionais se inexiste mecanismo de verificacdo de seu real desempenho. Assim, a
validacdo e o monitoramento de indicadores de desempenho dos processos também

compoem atividades pertinentes a governanca de processos.
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5.3.1. Normativos e Boas Prdticas
I.  Referencial Basico de Governanga Organizacional, TCU, 2020, capitulo 5, item
2.3, a, b (fl. 82) eitem 2.4, b (fl. 85);
II.  KAPLAN, R.S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 27/28;
lll.  Metodologia de Gestao de Processos do Férum Nacional de Gestdao do CNMP,
item 2.1.1;
IV.  Guia BABOK Versao 3.0, capitulo 3.3.
5.3.2. Recomendagdo
Estabelecer instancia de governanga com competéncia para avaliar, coordenar e

direcionar a gestdo dos processos organizacionais de forma alinhada a estratégia.

5.4. Calendario anual de reunides da instdncia maxima de governanca

O planejamento estratégico se concretiza no médio prazo, tendo como principais
insumos os objetivos e metas definidos e as mudancas de contexto a que a organizacdo se
submete ao longo do tempo. Assim, em um contexto de celeridade cada vez maior das
mudancas na sociedade, espera-se que as organizacdes mantenham sua capacidade de
responder adequadamente e tempestivamente, assim evitando ou mitigando riscos e
concretizando, em sua maioria, os objetivos pretendidos.

Para esse fim, é fundamental que a instancia de governanca da estratégia defina a
agenda institucional com vistas a impulsionar o engajamento de toda a organizacdo em prol
dos resultados desejados, e divulgue para os colaboradores as suas deliberagdes, de forma
periddica, em tempo razodvel para viabilizar ajustes necessarios a concretizagdo tempestiva
das metas pactuadas. Assim, os gestores e seus subordinados podem compreender
claramente o direcionamento com relacdo a estratégia e aplica-lo em sua realidade.

5.4.1. Normativos e Boas Praticas
I.  Referencial Basico de Governancga Organizacional, TCU, 2020, cap. 5, 2.4, a, c
(fl. 85);
II.  KAPLAN, R.S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 271/272, 274/282.
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5.4.2. Recomendacdo
Instituir calenddrio anual de reunides da instdncia maxima de governanca da

estratégia e publicar as atas dessas reunioes.

5.5. Mecanismos de divulgacao e consulta do desempenho de indicadores e a¢oes
estratégicas

A gestdo continua de resultados por meio de indicadores é uma atividade basilar dos
gestores responsaveis pela governancga institucional. Por meio do acompanhamento de
indicadores é possivel identificar tanto problemas que precisam ser atacados quanto
situagdes que merecem ser tomadas como exemplo para a institui¢ao e replicadas.

Para que a governanca possa desempenhar a incumbéncia de liderar a consecucao
da estratégia é necessario que sua avaliagao sobre a situacdo seja sistémica e objetiva. Para
tanto, deve se fundamentar na contraposicio do desempenho institucional (indicadores
estratégicos) frente as metas estratégicas estabelecidas. Por isso, é essencial que a
governanca disponha de suporte técnico capaz de produzir periodicamente instrumento que
consolide informacdes sobre a situacdo do desempenho estratégico, contendo informacdes
guantitativas e qualitativas, para subsidiar suas avaliacdes. Ou ainda, de manter esses
instrumentos atualizados de forma continua, utilizando-se, por exemplo, de recursos de
business intelligence.

5.5.1. Normativos
l. Resolucdo CNMP n? 147/2016, art. 16, § 2°.
5.5.2. Recomendagdo

Implantar mecanismos que permitam aos integrantes das instancias de governanca

e de gestdo estratégica consultar, com regularidade, o desempenho de indicadores e a¢Oes

estratégicas.
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6. GESTAO DE RISCOS ESTRATEGICOS

6.1. Gestdo dos riscos estratégicos da instituicio

A disciplina de gestdo de riscos contém relevante ferramental técnico de avaliagdo
preditiva voltado a remocdo e de mitigacdo de limitacbes a concretizacdo de objetivos
institucionais. Nesse sentido, se apresenta como um forte aliado a atividade de gestdo
estratégica, cujo foco é a consecucdo dos objetivos estratégicos.

Nesse sentido, a gestdo de riscos coorporativos deve ser entendida como uma
tematica convergente, ou ainda complementar a gestdo estratégica, uma vez que abarca
técnicas que permitem a identificacdo, avaliacdo, resposta e monitoramento de eventos que
possam impactar no alcance dos objetivos estratégicos.

Assim, para que as instancias de governanga maximizem a viabilidade de
concretizacdo da estratégia definida, de forma que ndo venha a se tornar mera carta de
intencdes, devem lancar mao de uma gestdo dos riscos relativos aos objetivos tracados como
parte integrante de seus processos decisoérios.

Para tanto, é recomendavel que definam e tornem publicos os niveis aceitaveis de
apetite a riscos com relagcdo aos objetivos estratégicos definidos e demais diretrizes gerais de
gestdo de riscos estratégicos que devem pautar a gestao estratégica ao longo do ciclo de
planejamento correspondente, de forma a orientar os gestores de todos os niveis de gestao
(estratégico, tatico e operacional).

Ainda, para que essa atividade seja desenvolvida de forma profissional, é
recomendavel que seja definida unidade organizacional responsavel por sua coordenac¢ao
técnica e que seja implantado sistema informacional que suporte o gerenciamento de riscos
estratégicos.

6.1.1. Normativos e Boas Praticas
l.  Lein214.129/2021, art. 48, |;
Il.  Ref.Basico de Governanca Organizacional, TCU, 2020, cap.5, 2.1, c (fl. 73/74);
. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 53, 63/64.
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6.1.2. Recomendacdo
Gerenciar os riscos estratégicos da instituicao, definindo os niveis aceitaveis de
apetite a riscos relacionados aos objetivos estratégicos, bem como orientando e divulgando

aos gestores dos niveis estratégico, tatico e operacional.

7. GESTAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

7.1. Estrutura, normas, servi¢os, manuais e cursos sobre gestao de desempenho
organizacional

A obtencdo de informagdes confidveis acerca da evolugdo do desempenho
organizacional compreende um dos principais insumos a realizacdo do processo de
planejamento estratégico. Por isso, a mensurac¢do continua de indicadores de desempenho
de processos, acdes, metas e objetivos representa temdtica fundamental aos processos
decisdrios vinculados a estratégia. Uma avaliagdo critica e impessoal acerca da evolugdo da
organizacdo depende da permanente compilacdo desses dados conforme modelo que
permita que sejam facilmente recuperados e avaliados. Trata-se de um aspecto basilar na
implantacdo de uma cultura de gestao por resultados.

Em vista da imprescindibilidade dessa atividade para a gestdo estratégica, torna-se
necessario sensibilizar, orientar e capacitar gestores e executores de toda a organizagao
guanto as diretrizes a serem observadas. Para tanto, é necessdario estruturar uma unidade
organizacional capaz de prestar assessoramento técnico de alto nivel sobre o tema,
normatizar sua atuagdo e prover orientagao clara e continua a todos da organizagdo acerca
das tarefas a serem desempenhadas com vistas ao alinhamento da gestdao de desempenho
nos niveis estratégico, tatico e operacional.

A gestdo do desempenho organizacional depende do exercicio de uma série de
capacidades técnicas que, devido a sua correlagdo sistémica, sdo aplicados de forma
diferenciada em cada nivel organizacional (estratégico-tatico-operacional) em atencao
aspectos decorrentes das relacdes organizacionais descendentes (top-down), bem como das

ascendentes (bottom-up). Por isso, se torna necessario lancar mado de estratégias para
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capacitar todos os envolvidos no exercicio das atividades que lhes sdo cabiveis com relagao ao
tema.
7.1.1. Normativos
I.  Referencial Basico de Governanca Organizacional, TCU, 2020, capitulo 5, item
2.3, d (fl. 83).

7.1.2. Recomendagdo

Aprimorar estrutura, normas, servicos, manuais e cursos relativos ao tema gestao de
desempenho organizacional, de forma a assegurar orientagdo clara e continua a todos da

organizacao com relagdo as atividades que devem ser desenvolvidas sobre a tematica.

7.2. Metodologia de gestao de desempenho organizacional

A gestdo estratégica pressupOe a gestdo por resultados, na qual a mensuracdo e
avaliacdo continua dos resultados institucionais permite fundamentar processos decisorios
voltados a concretizacdo das metas estratégicas. Para tanto, é necessdrio que toda a
organizacdo enteja inserida em uma cultura de gestao por resultados, que deve ser promovida
pela alta administracao.

Do ponto de vista pratico, a formalizacdo e a implantacdo de metodologia especifica
de gestdo de desempenho se mostram como etapas fundamentais para orientar os atores
institucionais sobre principios, responsabilidades, atividades e expectativas correspondentes
a um sistema de gestao de desempenho Util aos processos decisérios afetos a estratégia.
7.2.1. Normativos e Boas Praticas

l. Ref. Basico de Governanca Organizacional, TCU, 2020, capitulo 5, item 1.1, f
(fl. 58).
. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo, fls. 274/278.
7.2.2. Recomendagdo

Implantar metodologia de gestao de desempenho organizacional que contemple os

niveis estratégico, tatico e operacional.
7.3. Reunides regulares de acompanhamento da estratégia
As reunides de acompanhamento da estratégia nos diferentes niveis organizacionais

(RAE, RAT e RAO) representam a principal atividade para a verificacdo (check) e para a acado
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(act) previstas no Ciclo de Deming (PDCA) com relagdo a estratégia. Elas se prestam a avalia¢ao
critica e objetiva de indicadores e das agdes implementadas em momento anterior e, a partir
dos resultados obtidos, a deliberacdo sobre as providéncias necessarias para o periodo
subsequente com foco em eventuais corregdes e aprimoramentos.

Para que as reuniGes de acompanhamento da estratégia (RAE, RAT e RAO) viabilizem
avaliacdo critica em momento tempestivo, elas devem ser realizadas com uma periodicidade
correspondente a gestdo tempestiva dos objetos sob deliberacdo, de forma a permitir
algumas avaliagGes antes da aferi¢do final referente as metas definidas. Além disso, suas
deliberacbes devem ser registradas e divulgadas para viabilizar o conhecimento e
internalizacdo das decisGes proferidas pelas demais instancias e partes interessadas
(stakeholders).

7.3.1. Normativos e Boas Praticas
I.  Referencial Basico de Governanca Organizacional, TCU, 2020, capitulo 4, item
D (fl. 46).
7.3.2. Recomendagdo

Realizar as reunides de acompanhamento da estratégia com a regularidade

necessaria a promog¢ao de ajustes tempestivos nas metas e acdes estabelecidas para cada

exercicio e divulgar seus resultados.

7.4. Ferramentainformacional de gestao de desempenho organizacional

O grande volume de informagdes de desempenho que precisam ser considerados em
todos os niveis organizacionais ao longo do ciclo de planejamento estratégico justifica a
adocdo de solucGes de tecnologia da informagdo como forma de resguardar a integridade dos
dados coletados e a memodria das respectivas acdes tomadas. Nessa tarefa, ferramentas
especificamente desenvolvidas para tal fim tem significativas vantagens comparativas a
gestdo manual dos dados com relagdo a requisitos tais como confiabilidade, rastreabilidade,
transparéncia e disponibilidade, permitindo também maior assertividade nos precisos

decisérios das instancias de gestdo e de governanca da instituicao.
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7.4.1. Normativos e Boas Prdticas
I.  Referencial Basico de Governanga Organizacional, TCU, 2020, capitulo 4, item
i (fl.49) e capitulo 5, item 2.3, d (fl. 83).
7.4.2. Recomendagdo
Implementar ferramenta informacional de gestdo de desempenho organizacional,

cuidando de disponibilizar os respectivos manuais e realizar as capacitagdes correspondentes.

8. GESTAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

8.1. Fortalecer a equipe responsavel pela gestdo de processos

Para além da atividade de documentacdo, a gestdo de processos engloba atividades
como monitoramento de desempenho de processos, avaliacdo sistémica continua da cadeia
de valor, suporte técnico as instancias de governanca, coordenacdo do tema nas unidades
descentralizadas, além de contemplar atividades complexas de avaliagdo e alinhamento
relativas a temas como gestdo de riscos e gestao orcamentaria.

Assim, trata-se de disciplina que contempla um conjunto de praticas voltadas ao
aperfeicoamento continuo da entrega de valor institucional proporcionada pelos processos
organizacionais. Esta se consolida como um dos principais fatores de sucesso quando imbuida
de foco estratégico, ou seja, quando associada ao atendimento das metas estratégicas
estabelecidas nos diferentes niveis organizacionais.

Por meio de auditorias realizadas nos ultimos anos, verifica-se que a tematica
raramente estd voltada a consecucdo de metas estratégicas. Entende-se que isso se deve, em
grande parte, ao fato de que a dimensdo das equipes designadas para essa atividade é
insuficiente para lidar adequadamente com todas as particularidades técnicas relativas ao
tema. O fato de haver ramos com apenas um servidor alocado no 6rgao central para o seu
planejamento, coordenacdo e execucdo inviabiliza o crescimento em maturidade sobre o
tema e reflete a baixa prioridade que as instancias de governanca vém atribuindo a essa
atividade técnica, e que representa impacto negativo na capacidade de atingimento dos

resultados esperados pela estratégia definida.
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Além da questdo estrutural, faz-se importante a capacitacdo técnica adequada das
equipes que coordenam e executam essa atividade, tanto nos érgdos centrais como nos
descentralizados.

8.1.1. Normativos e Boas Praticas
II. Metodologia Gestdao de Processos do Férum Nacional de Gestdao do CNMP,
cap. 2;
. Guia BABOK Versdo 2.0, item 1.1.
8.1.2. Recomendacdo
Fortalecer institucionalmente a equipe técnica responsavel pela gestao de processos,

com estrutura minima e capacitacGes adequadas ao porte de cada unidade.

8.2. Gestao deIndicadores de desempenho de processos

A gestdo estratégica de processos é possibilitada na medida em que a gestdo por
resultados fundamenta e motiva a gestao de processos. Nesse sentido, o monitoramento dos
resultados dos processos organizacionais por meio de indicadores de desempenho se
apresenta como fator chave de sucesso para a definicdo das acdes de melhoria de processo a
serem realizadas, uma vez que viabilizam diagndstico sobre a relevancia, ou ndo, de realizagao
de intervencdes no processo. Isso implica na definicdo, monitoramento e avaliacdo dos
resultados dos processos antes mesmo de que seja realizada alguma a¢do de documentacao,
uma vez que a gestdo estratégica tem foco nos resultados organizacionais.

O monitoramento de indicadores de resultado dos processos organizacionais se
apresenta como uma ferramenta eficaz para a identificacdo de situa¢cGes que merecem
intervencgdo com vistas a correcdo de rumos para atingimento dos resultados pretendidos no
contexto da estratégia. Nesse sentido, podem fundamentar a realiza¢do de acdes ou projetos
de melhoria de processos.

8.2.1. Boas Prdticas
I.  Metodologia de Gestdo de Processos do FNG do CNMP, item 3.2.3 e 3.3.3.
8.2.2. Recomendacdo

Gerir indicadores de desempenho de processos.
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8.3. Sistema informacional para a gestao dos processos organizacionais

No contexto da gestdo de processos, a producdo de inteligéncia estratégica para
subsidiar a tomada de decisGes das instancias de governanga e gestdo perpassa pelo
tratamento sistemdtico de um grande volume de informacdes acerca das atividades realizadas
diariamente em todos os niveis de gestdao da organiza¢do. Para tanto é necessario planejar e
executar uma série de processos técnicos especificos tais como acompanhamento de
desempenho, avaliagdo critica de resultados, documentag¢do, comunicagao, entre outros. A
dimensdo e o amplo escopo de atuacdo de um érgdao como o MPU por si sé ja indicam a
pertinéncia de adogao de ferramenta de tecnologia da informacdo para auxiliar nesse mister.

Ferramentas informacionais especificamente desenvolvidas para tal fim tem
significativa vantagem comparativas a gestdo manual dos dados com relag¢do a requisitos tais
como confiabilidade, rastreabilidade, transparéncia e disponibilidade, permitindo mais
assertividade nos precisos decisorios das instancias de gestdo e de governanca da instituicdo.

Para além da possibilidade de aquisicdao de ferramenta de mercado nesse sentido,
verifica-se que alguns ramos tém envidado esfor¢os no desenvolvimento de ferramentas
préprias, que, eventualmente, podem vir a ser compartilhados mediante tratativas
especificas.
8.3.1. Normativos

I.  Resolugdo CNMP n2 147/2016, art. 49, §19, VI, IX.

8.3.2. Recomendacdo

Implantar sistema informacional que permita a gestao dos processos organizacionais,

disseminar os respectivos manuais de uso e realizar as capacitacdes correspondentes.

9, GESTAO DE PROJETOS

9.1. Deliberar sobre os projetos considerando as metas estabelecidas
No contexto do planejamento estratégico, os objetivos estratégicos consolidam o
sentido geral de atuacdo da organizacao para um determinado periodo de médio prazo. Estes

sdo referenciais para a atuacdo institucional dotados de significativa abstracdo cuja
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interpretacdo plena depende da fixagdao de outros elementos estratégicos mais especificos,
voltados a pratica, em especial as metas estratégicas.

Ao apresentarem uma dimens3ao quantitativa sobre os resultados buscados pela
instituicdo, as metas estratégicas representam o nivel de analise dos resultados concretos que
merecem o enfoque dos escassos recursos destinados aos projetos estratégicos (inclusive os
voltados ao ganho de desempenho de processos).

A despeito desse valor inerente as metas, até o momento, de forma geral, os
processos que envolvem a priorizagdo e a aprovagao de projetos estratégicos no ambito do
MPU costumam prescindir de avaliacdo relativa a intencdo ou a propensao de atingimento de
metas estratégicas, sendo pratica comum a existéncia de ator ou instancia hierarquica
responsavel por avaliar a vinculacdo proposta aos objetivos estratégicos e, por vezes, os
objetivos especificos propostos pelo proponente do projeto.

Entende-se que o incremento da avaliacdo de projetos com relacdo as metas
estratégicas contribui para o incremento do foco dos esforgos institucionais com relagao aos
resultados desejados, ao passo que contribui para mitigar a implementacdo de esforcos
voltados a resultados que pouco ou nada contribuem para o atingimento dos resultados
institucionais pactuados.

9.1.1. Normativos
I.  Constituicdo Federal/1988, art. 37 — principio da eficiéncia.
9.1.2. Recomendacdo

Deliberar sobre a execucao de projetos estratégicos considerando, prioritariamente,
as metas estratégicas estabelecidas.

9.2. Sistema informacional para a gestao dos projetos organizacionais

A governanca de projetos institucionais depende do um gerenciamento eficaz do
portfdlio de projetos. Tal atividade engloba o registro, a avaliacdo e o tratamento de uma série
de informacdes produzidas ao longo do ciclo de vida de cada projeto, as quais compdem
relevante memdria institucional passivel de avaliacdo critica posterior. E de se esperar que,
em um 6rgao com a dimensao e escopo de atuagdo tal como o MPU, o volume de recursos e

de informag¢Ges produzidas e gerenciadas no contexto da gestdo de projetos justifica a
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implantacdo de ferramenta informacional que permita a gestdao tempestiva e segura dos
dados referentes a essa atividade.

Ferramentas informacionais especificamente desenvolvidas para tal fim tem
significativas vantagens comparadas a gestdao manual dos dados com relacdo a requisitos tais
como confiabilidade, rastreabilidade, transparéncia e disponibilidade, permitindo mais
assertividade nos precisos decisorios das instancias de gestdo e de governanca da instituicao.

Para além da possibilidade de aquisicao de ferramenta de mercado nesse sentido,
verifica-se que alguns ramos tém envidado esforcos no desenvolvimento de solugbes de
tecnologia da informacdo préprias, que, eventualmente, podem vir a ser compartilhados
mediante tratativas especificas.

9.2.1. Boas Praticas
I.  Guia PMBOK 62 Edigdo, item 4.3.3.2 (fl. 95).
9.2.2. Recomendagdo
Implantar sistema informacional que permita a gestdo dos projetos, disseminar os

respectivos manuais de uso e realizar as capacita¢gdes correspondentes.

10. COMUNICAGCAO ESTRATEGICA

10.1. Processos de divulgacio da estratégia vigente
A divulgacdo continua sobre os elementos da estratégia vigente junto ao publico
interno contribui para engaja-lo a contribuir para o atingimento dos resultados desejados. A
comunicacao sobre os resultados representa importante ferramenta de motivacdo nesse
sentido.
Por sua vez, a divulgacdo externa dos resultados estratégicos obtidos se configura
como importante instrumento de prestacdo de contas e de controle social.
10.1.1. Normativos
l. Resolucdo CNMP n? 147/2016, art. 14, §29, 1V, art. 18, 1, e llI;
Il.  Constituicdo Federal/1988, art. 37 — principio da publicidade;
. Decreto n29.203/2017, art. 42, XI.
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10.1.2. Recomendagdo
Instituir processos de divulgagao interna e externa continua dos elementos principais

da estratégia vigente, em especial sobre os resultados obtidos.

10.2. Cartade servicos

O processo de planejamento estratégico envolve diversos eixos de atuagado sobre os
quais os atores institucionais desenvolvem rotineiramente o exercicio de suas fungdes.
Atividades relativas a planejamento, gestao de desempenho, de processos, de iniciativas, de
recursos, de comunica¢des, de desenvolvimento etc., serdo desenvolvidas em fungdo de
necessidades institucionais independentemente se pautados pela técnica voltada a
concretizacdo da estratégia.

Contudo, em um 6rgdo que adota a gestdo estratégica como ferramenta de
viabilizacdo de atingimento de seus objetivos, é essencial estruturar um servico de suporte
técnico aos colaboradores institucionais de forma que cada vez mais as atividades
institucionais sejam desempenhadas considerando as técnicas pertinentes a
operacionalizacdo da estratégia.

Para tanto, é necessario que esse suporte esteja acessivel aos atores institucionais, e
gue estes conhecam os meios e requisitos necessarios para solicitar auxilio. Nesse sentido,
recomenda-se que o 6rgdo publique e mantenha documento de referéncia interno sobre os
servicos prestados pelas unidades de governanca e de gestdao da estratégia, contendo
informacdes sobre os requisitos demandados e os niveis de servico realizados, com o fito de
facilitar o acesso a eles pelos colaboradores.

10.2.1. Normativos
I.  Constituicdo Federal/1988, art. 37 — principios da publicidade e da eficiéncia;
II.  Decreton?9.203/2017, art. 42, XI.
10.2.2. Recomendagdo
Disponibilizar carta de servicos ou documento afim sobre os servicos prestados ao

publico interno no ambito do sistema estruturador de gestdo estratégica.
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11. CAPACIDADE TECNICA

11.1. Mecanismos de afericao da qualidade dos servicos de governanca e gestao
estratégicas

A realizacdo de avaliacGes quantitativas periddicas junto ao publico interno com
relacdo a qualidade dos servigos prestados no ambito do sistema estruturador de gestdo
permite avaliacdo critica pertinente a execugdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) com
relacdo as atividades desenvolvidas pelas instancias de governanca e gestao estratégica.

Esse mecanismo de avaliacdo contribui para a identificacdo de ajustes que estimulem
maior engajamento dos atores institucionais, e para a melhoria continua das atividades
desempenhadas pelas equipes técnicas responsaveis pela implementacdo da estratégia.

A avaliacdo periddica sobre a percepgao dos servigos prestados no ambito do sistema
estruturador de gestdo permite aos atores responsdveis pela estratégia avaliarem
criticamente o grau de receptividade do publico interno com relacdo as atividades
desenvolvidas pelas instancias de governanca e gestdo estratégica, contribuindo para a
melhoria continua dessas atividades.

11.1.1. Normativos
Resolucdo CNMP n? 147/2016, art. 14, § 12 e § 29, IV.
11.1.2. Recomendagdo
Instituir mecanismos quantitativos de afericdo periddica sobre a percep¢ao do

publico interno acerca da qualidade dos servicos de governanca e gestao estratégicas.

11.2. Instrumento de planejamento de capacitacoes
A qualidade da conducdo da estratégia depende em grande medida do grau de
especializacdo do corpo técnico responsavel por conduzir os processos gerenciais integrantes
da temadtica e por assessorar no aprimoramento dos processos correlatos. O desenvolvimento
sistémico da tematica com recursos humanos préprios depende do estabelecimento de
mecanismos de capacitacdo que visem o aprofundamento continuo de seu grau proficiéncia.
Assim, os recursos humanos alocados na unidade de assessoramento técnico em

gestdo estratégica, por cumprirem fungdes executivas tais como assessoramento as instancias
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de governanga, realizacdo de estudos técnicos, coordenacdao de projetos estratégicos,
prestacdo de servicos da tematica estratégia, capacitacdo e orientacdo constante do quadro
de pessoal do 6rgdo, entre outros, precisam estar capacitados de modo que as instancias de
governanga possam depositar total confiangca na qualidade técnica dos trabalhos
desenvolvidos.

Para tanto, considerando que a temadtica, além de complexa, estd sob constante
evolucdo, é necessario que a organizacao viabilize meios que fomentem a constante
atualizacdo e a especializacdo desses atores. A instituicdo de instrumentos de capacitacao
especificos destinados ao aperfeicoamento desses atores, tais como trilhas, planos e
programas, figura, portanto, como uma estratégia que contribui para a sustentabilidade e
para o aprimoramento continuo dos servicos relativos a gestdo estratégica.

11.2.1. Normativos e Boas Praticas
I.  Resolugdo CNMP n2 147/2016, art. 19.
11.2.2. Recomendagdo

Adotar instrumento de planejamento de capacitagdes que assegure a constante

atualizacdo e o aprofundamento do conhecimento técnico dos servidores alocados na unidade

de assessoramento técnico em gestdo estratégica.

12. CONCLUSAO

As acdes de auditoria realizadas até a edi¢ao da presente cartilha permitiram concluir
gue os ramos do MPU tém buscado diferentes mecanismos para viabilizar a adog¢do de
ferramentas que auxiliem em sua gestdo estratégica. Contudo, verificou-se que a
implementacdo de algumas técnicas basilares necessarias a implantacdao de uma cultura de
gestdo de resultados sofre constantes movimentos de avango e recuo, sendo perceptivel as
frequentes cessdes de continuidade ou redefinicdes de alguns servicos de governanca e de
gestdo que contrariam a expectativa de evolugdo continua.

Apesar desses fatores, é animador constatar que ha gestores e servidores que
abracam a temdtica com profissionalismo e seriedade de forma a viabilizar um ambiente em

gue a governanca e a gestao estratégica permanecem como tematicas de grande relevancia e
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visibilidade. A Auditoria Interna do MPU buscara auxilid-los no desenvolvimento continuo
dessa tematica por meio de suas atividades de avaliacdo e orientacao.

Como beneficio direto de uma gestdo estratégica de exceléncia, pode-se citar a
melhor definicdo dos rumos que a organizacao pretende alcancar a médio e longo prazos, bem
como dos processos e projetos que devam ser executados anualmente para se alcangar esses
objetivos tracados. O que se torna mais factivel a medida em que se definem objetivos
coerentes e formas de avaliagdo da concretizagdo de suas agdes aplicaveis a realidade da
instituicao.

Ainda, uma boa gestdo estratégica tem como caracteristica essencial o alinhamento
do planejamento orgcamentario ao seu planejamento estratégico, buscando a alocagao
eficiente de recursos considerando as ac¢des necessdrias a concretizacdo dos objetivos
estratégicos definidos pelas instancias de governanca da instituicdo.

Nesse sentido, com a publicacdo desta Cartilha de Gestdo Estratégica, a Audin-MPU
buscou trazer tanto as recomendacgdes com forga de lei e regulamentos aplicdveis a realidade
do MPU, como eventuais boas praticas observadas e que, se implementadas, podem auxiliar
a gestdo a trilhar a busca pela exceléncia de cada unidade e consequentemente na gestao

estratégica do Ministério Publico como um todo.
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